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Prof. D r . A r n o l d Picot 
Der Produktionsfaktor Information in der 
Unternehmensführung 
Prof. D r . A r n o l d Picot 
Institut für Organisation, Seminar für Betriebswirtschaftliche 
Informations- und Kommunikationsforschung an der 
Ludwig-Maximilians-Universität, München. 
Wirtschaftswissenschaftliche Lehrbü-
cher nennen üblicherweise als Produk-
tionsfaktoren Arbeit, Boden und K a p i t a l 
bzw. Arbeit, Betriebsmittel und Werk-
stoffe. Offensichtlich w i r d bei derartigen 
Sichtweisen des Produktivitätsproblems 
unterstellt, dass I n f o r m a t i o n als ideen-
spendende, verknüpfende, begleitende, 
vorauseilende und dokumentierende 
Grösse selbstverständlich vorhanden ist 
und eingesetzt werden k a n n . Diese unbe-
fangene Selbstverständlichkeit der Un-
terstellung von funktionierender Infor-
mation entbehrt aber eigentlich jeder 
G r u n d l a g e , gerade wenn m a n vor einem 
P r a x i s h i n t e r g r u n d die Problematik der 
E r s t e l l u n g und V e r w e r t u n g von Produk-
ten erlebt. I n f o r m a t i o n , verstanden als 
zweckorientiertes Wissen, ist stets not-
wendig für die Kombination der klassi-
schen Produktionsfaktoren i m R a h m e n 
von Beschaffung und Leistungserstel-
l u n g sowie für den Absatz der erstellten 
Leistungen. Beschaffungs-, Produk-
tions- und V e r t r i e b s i n f o r m a t i o n e n und 
-know-how sorgen dafür, dass das be-
triebswirtschaftliche Geschehen mög-
lichst zielgesteuert und f r i k t i o n s f r e i ab-
läuft. Planende, orientierende und koor-
dinierende I n f o r m a t i o n ist dem Gesche-
hen auf Märkten und in der Produktion 
in a l l e r Regel logisch und zeitlich vorge-
ordnet und stellt demnach eine eigene 
produktive Grösse dar. 
Fundamental für den Erfolg der unter-
nehmerischen Absatz- und Produk-
tionsbemühungen ist, dass diese von ei-
ner überlegenen unternehmerischen 
Idee getragen werden, also von einer er-
folgsträchtigen Strategie. Die Chance 
für eine erfolgreiche Unternehmens-
strategie ergibt sich in erster Linie aus 
der Ungleichverteilung von Informa-
tion, Wissen und Können in der Wirt-
schaft. Diese Ungleichverteilung er-
möglicht Informationsvorsprünge und 
erlaubt die unternehmerische Auswer-
tung von Informationsdivergenzen. Wo 
alle immer über das gleiche Wissen ver-
fügen, ist kein Raum für unternehmeri-
sche Initiative. Unternehmertum und 
dynamischer Wettbewerb bestehen 
demnach im Erkennen von wirtschaft-
lich relevanten Informations- bzw. Wis-
sensunterschieden sowie in der wirt-
schaftlichen Umsetzung derartiger Dif-
ferenzen. Es handelt sich also um eine 
unternehmerische Arbitrage zwischen 
verschiedenen Informationssphären 
(Grafik 1). 
Unternehmerische Ideen stellen dem-
nach nichts anderes dar als einen 
Brückenschlag zwischen bisher völlig 
unverbundenen oder schlecht bzw. un-
vollkommen verbundenen Informa-
tionssphären. Für den Handel ist diese 
Art unternehmerischen Agierens selbst-
verständlich: Es werden Waren meist 
von industriellen Anbietern eingekauft 
und dann in zeitlicher, mengenmässiger 
und räumlicher Hinsicht bedarfsge-
recht angeboten. Dieser prinzipielle Zu-
sammhang ist jedoch auch für die indu-
strielle unternehmerische Betätigung 
gültig: Zwischen den Einkauf und den 
Verkauf schaltet sich nun noch die Ferti-
gung als besonders intensiver Transfor-
mationsschritt. In jedem Falle besteht 
die unternehmerische Aktivität in dem 
Erkennen und dem wirtschaftlichen 
Auswerten von Informationsvorsprün-
gen und Wissensunterschieden zwi-
schen den beiden Informationssphären. 
Ohne die Informationsunterschiede 
überbrückende unternehmerische A k t i -
vität würden die Kunden die prinzipiell 
zur Verfügung stehenden Ressourcen 
nicht in vergleichbarer bedarfsgerechter 
Weise einsetzen können. Selbstver-
ständlich werden unternehmerische Po-
sitionen in einem Wettbewerbssystem 
imitiert und letztlich abgebaut, so dass 
sich stets die Anforderung ergibt, neue 
wirtschaftlich relevante Informations-
und Wissensunterschiede zu entdecken, 
aufzubauen und zu verwerten. Dies ist 
die Eigenart einer dynamischen Wettbe-
werbswirtschaft. 
Information ist demnach stets der er-
ste, dem Einsatz aller anderen Produk-
tionsfaktoren vorgelagerte Produk-
tionsfaktor. Unternehmensführungsar-
beit besteht darin, diesen Produktions-
faktor im dynamischen Wettbewerb zu 
pflegen und weiterzuentwickeln. Infor-
mation muss sowohl strategiegerecht 
(effektiv) als auch rationell (effizient) 
eingesetzt werden. 
Informationsmanagement als 
Anforderung an jede 
Unternehmensführung 
Sieht man das Problem der Unterneh-
mensführung unter dem hier skizzierten 
Blickwinkel, so ist Unternehmensfüh-
rung immer auch und zugleich Informa-
tionsmanagement. Informationsmana-
gement stellt somit einen integralen Be-
standteil der Unternehmensführung 
dar, eine Querfunktion, die untrennbar 
mit dem Führungsprozess verbunden 
ist. Jede Führungskraft, jeder Verant-
wortliche ist zugleich auch, ganz unab-
hängig von Informations- und Kommu-
nikationstechniken, Informationsma-
nager und im jeweiligen Bereich verant-
wortlich für den zielgerechten und effi-
zienten Umgang mit Information. 
Die aktuelle, zum Teil auch modische 
Diskussion um Informationsmanage-






















Grafik 1: Unternehmerische Arbitrage. 
Ebene des Informationseinsatzes 
Anforderungen Unterstützungs-
leistungen 




Ebene der informationstechnischen 
Infrastrukturen 
Grafik 2: Drei Ebenen des Informationsmanagements (Quelle: Wollnik 
1988). 
ment greift häufig vor allem aus zwei 
Gründen viel zu kurz: 
Zum einen konzentriert sich diese 
Diskussion oft viel zu schnell auf den 
Einsatz von Informations- und Kom-
munikationstechnik und deren Speziali-
täten. Die vorgelagerte Problematik der 
Bestimmung des relevanten Wissens, 
des Informationsbedarfs also bleibt 
dann leicht ausser acht. 
Zum anderen neigt man gern dazu, 
die mit dem Informationsmanagement 
zusammenhängenden Aufgaben in ei-
ner Spezialabteilung oder einem Spe-
zialressort zusammenzufassen, in dem 
dann wiederum vor allem die Informa-
tionstechnik-Spezialisten unter sich 
sind. Die anderen Führungskräfte brau-
chen sich da scheinbar nicht mehr um 
die Angelegenheit zu kümmern. 
Unumstritten ist Informationsma-
nagement heute immer auch im Zusam-
menhang mit Informations- und Kom-
munikationstechnik zu erörtern, und 
ebenso unbestritten ist es für viele Un-
ternehmen sehr sinnvoll, hierfür spe-
zielle Abteilungen oder Ressorts zu bil-
den. Aber in erster Linie geht es bei der 
Frage des Informationsmanagement 
um eine generelle Anforderungsdimen-
sion an die Führungsarbeit, die gerade 
unter intensivierten Wettbewerbsbedin-
gungen und bei verstärktem techni-
schem Wandel im Prinzip unteilbar und 
von der Führung insgesamt zu verant-
worten ist. 
Informationsmanagement ist auf 
drei verschiedenen miteinander verkop-
pelten Ebenen zu bewerkstelligen (Gra-
fik 2). 
A u f der ersten Ebene wird der Infor-
mationsbedarf und seine Deckung für 
alle wesentlichen, in einer Institution 
auftretenden Verwendungszwecke (in-
terne und externe) geplant, organisiert 
und kontrolliert. Das Management des 
Informationseinsatzes ist in besonderer 
Weise Aufgabe der Unternehmensfüh-
rung. Es definiert die Anforderungen 
an und bezieht die Unterstützungslei-
stungen von der Ebene der Informa-
tions- und Kommunikationssysteme. 
Solche Systeme sind aufeinander abge-
stimmte Arrangements personeller 
(Qualifikation, Motivation), organisa-
torischer (Aufbau-, Ablaufregeln) und 
technischer (Hardware, Software) Ele-
mente, die der Deckung des Informa-
tionsbedarfs dienen. Diese Ebene defi-
niert Anforderungen an und bezieht 
Unterstützungsleistungen von der 
Ebene der informationstechnischen In-
frastrukturen. 
Informationsbedarf 
Wie erwähnt, ist aus der Sicht der Un-
ternehmensführung vor allem die erste 
Ebene von Bedeutung. Jeder Verant-
wortliche muss sich im Hinblick auf den 
sinnvollen Einsatz von Information fra-
gen, welches der wirklich relevante in-
terne und externe Informationsbedarf 
ist und wie dieser befriedigt werden 
kann. Dies ist keine leichte Aufgabe, 
und sie ist zunächst ganz unabhängig 
m e r k u r I I k a f f e e 
Und plötzlich hat man Zeit 
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vom Angebot bestimmter informa-
tions- und kommunikationstechnischer 
Potentiale anzugehen. 
Der Informationsbedarf ist dabei 
eine sehr schwierige, meist nur unscharf 
zu fassende Kategorie (Grafik 3). Nur 
für wohlstrukturierte, gut bekannte 
Aufgaben ist der objektive Informa-
tionsbedarf von vornherein zu erken-
nen. Der subjektive Informationsbe-
darf, den der Aufgabenträger äussert, 
weicht nicht selten vom objektiven In-
formationsbedarf ab, und nur ein Teil 
davon äussert sich in Informations-
nachfrage. Das Informationsangebot 
ist in aller Regel nur in der Lage, einen 
Teil des objektiven und subjektiven In-
formationsbedarfs sowie der Nachfrage 
zu erfüllen. Insofern sind die Informa-
tionsversorgung und der erzielte Infor-
mationsstand eines Entscheidungsträ-
gers stets nur teilweise mit dem objekti-
ven und subjektiven Informationsbe-
darf sowie der Nachfrage deckungs-
gleich. Da sich für viele interne sowie 
vor allem auch für marktliche Problem-
stellungen weder der objektive Informa-
tionsbedarf zuverlässig ermitteln lässt, 
noch der subjektive Informationsbe-
darf als äquivalente Ersatzgrösse zur 
Verfügung steht, ist das Management 
des Informationseinsatzes in weiten 
Strecken eine die Erfahrung, das Ein-
fühlungsvermögen und den Weitblick 
der Unternehmensführung herausfor-
dernde Aufgabenstellung mit Ermes-
senscharakter. 
Priorität für die externe Sicht 
Beim Management des Informations-
einsatzes sind interne und externe Be-
lange zu berücksichtigen. Grafik 4 gibt 
eine vergleichende Gegenüberstellung 
der wichtigsten externen und internen 
Informationseinsatzzwecke. Informa-
tionseinsatz und Informationsbedarf 
im unternehmensexternen Bereich (Wei-
tergabe von Informationen nach aussen 
und Gewinnung von aussen) dürfen kei-
nesfalls hinter dem internen Bereich zu-
rückstehen. Die eingangs skizzierten 
Überlegungen zum Unternehmertum 
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Grafik 3: Informationsbedarf. 
Ziele und Strategien des Managements 
Korrespondierende KEF des Managements 
z. B.: Qualität, Liefertreue, Flexibilität, Know-how-Vorsprung — r — i — 


































bestimmen den zu planenden 
Informationsbedarf des Managements 
Grafik 5: Die Planung des Informationsbedarfs anhand kritischer Erfolgs-
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Grafik 6: Die inhaltlichen Zusammenhänge des Managements des Informationseinsatzes (Quelle: 
Picot/Franck, 1989). 
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satzes zwingend. Allerdings ist diese 
scheinbar selbstverständliche Forde-
rung gerade in grösseren Unternehmen 
mit ihrer Tendenz zur Nabelschau und 
zum von-innen-nach-aussen-Denken 
sowie mit der relativen Marktferne vie-
ler Mitarbeiter gar nicht leicht zu erfül-
len. Die Gestaltung des externen Infor-
mationseinsatzes ist in besonderer 
Weise Sache der Unternehmensfüh-
rung, weil sie für den langfristigen un-
ternehmerischen Erfolg verantwortlich 
ist, der sich nun einmal aus den Markt-
beziehungen wesentlich ableitet. Das 
Bewusstsein für die marktbezogenen 
Informationsprioritäten ist im Unter-
nehmen zu entwickeln. 
Informationsmanagement und In-
formationsverarbeitung dürfen deshalb 
nicht mehr primär als ein Instrument 
der internen Rationalisierungsarbeit 
verstanden werden - natürlich bleibt 
diese Aufgabe weiterhin bestehen -
sondern sie sind viel stärker als bisher 
Ansatzpunkte für die Gestaltung der 
Marktbeziehungen. Diesen müssen sich 
dann die internen Einsatzprioritäten 
unterordnen. 
Kritische Erfolgsfaktoren und 
die Ressource-Information 
Ein Instrument zur Verknüpfung von 
unternehmensexternen, strategischen 
Erfordernissen und Gestaltung von 
Informations- und Kommunikationssy-
stemen stellt die Methode der kritischen 
Erfolgsfaktoren dar (Grafik 5). In 
Workshops oder Interviews werden zu-
nächst die kritischen Erfolgsfaktoren 
des Managements aufgedeckt. Die zur 
Erfüllung dieser kritischen Erfolgsfak-
toren erforderlichen Annahmen, Struk-
turen und Prozesse werden identifiziert. 
Auf dieser Grundlage ist der Informa-
tionsbedarf zu ermitteln, der für die Be-
obachtung und Gestaltung der erwähn-
ten Annahmen, Strukturen und Pro-
zesse mit Blick auf die kritischen Er-
folgsfaktoren zu erfüllen ist. Dieser am 
Management orientierte Informations-
bedarf ist Ausgangspunkt für die Ent-
wicklung von Informations- und Kom-
munikationsstrategien des Unterneh-
mens, das heisst für informations- und 
kommunikationsrelevante Weiterent-
wicklungen von Organisation, Mensch 
und Technik. 
Grafik 6 zeigt die Vielschichtigkeit 
des Problems der Deckung eines identi-
fizierten Informationsbedarfs. Infor-
mation muss nicht selten in einem 
mehrstufigen Prozess produziert wer-
den. Zunächst sind relevante Quellen zu 
erschliessen; Informationsquellen sind 
durch verschiedene Schritte in Informa-
tionsressourcen zu transformieren. 
Diese können als aktive (z. B. regelmäs-
sige Informationsdienste, Informa-
tionsprodukte) oder passive (z.B. Da-
tenbankangebot) Ressourcen den Infor-
mationsbedarf decken helfen. 
Strategische Bedeutung der 
Informations- und Kommunika-
tionstechnik 
Es liegt auf der Hand, dass beim Mana-
gement der Informationsressourcen 
und des Informationsangebots heute 
mehr denn je Informations- und Kom-
munikationstechnik eine herausragen-
de Rolle spielt. Der Einsatz neuer 
Informations- und Kommunikations-
techniken ist nun in besonderer Weise 
ebenfalls eine Sache der Unternehmens-
führung. Die Gründe dafür sind in Gra-
fik 7 zusammengestellt und sollen nicht 
näher vertieft werden, obwohl sich hin-
ter den aufgeführten Argumenten zum 
Teil vielschichtige Fragen ergeben. Viel-
mehr soll die strategische Bedeutung 
des Technikeinsatzes in diesem Sektor 
ein wenig näher beleuchtet werden, zu-
mal sich in diesem Zusammenhang ins-
besondere auch Herausforderungen für 
die marktorientierte Unternehmens-
führung stellen. 
Der an der Unternehmensstrategie 
und ihren kritischen Erfolgsfaktoren 
orientierte Einsatz von Informations-
und Kommunikationstechnik greift in 
vielfältiger Weise in die Wertschöp-
fungskette der Unternehmung wie auch 
in die Verbindung mit vor- und nachge-
lagerten Marktpartnern ein (Grafik 8). 
Dadurch wird es möglich, die informa-
tionsbezogenen Kosten im Unterneh-
men zu senken (Rationalisierung der In-
formationsarbeit), eine bessere Verket-
tung innerbetrieblicher Teilaktivitäten 
zu erreichen (Integration von Aufgaben 
und Abteilungen, stärkere Prozess-
orientierung des betrieblichen Gesche-
hens) und insbesondere eine verbesserte 
Synchronisierung der Unternehmungs-
aktivitäten mit vor- und nachgelagerten 
Wertschöpfungsketten anderer Unter-
nehmungen zu verwirklichen (Just in 
Grafik 7: Neue Informations- und Kommunika-
tionstechnik als Sache des Managements. 
Neue luK-Technik 
Warum Sache des Managements? 
• Strategische Bedeutung 
(Umgang mit Informationen erfolgsent-
scheidend; Mittel zur Strategie-Durch-
setzung; Möglichkeit der Bindung von 
Marktpartnern) 
• Art der Technik 
(vielfältige Integrationsmöglichkeit, of-
fene Nutzung, hohe Innovationsrate) 
• Hohes Investitionsvolumen 
(Infrastruktur-Charakter, Präjudiz-Wir-
kung) 
• Organisatorische Folgen 
(Ablauf-Orientierung; neue Formen der 
Arbeitsteilung; mehr Spielraum für den 




gramme; vorwiegend qualitativer Nut-
zen; Einbeziehung der Mitarbeiter; Qua-
lifizierungskonzepte) 














tionssystem (Vernetzung aller Aktivita 
ten der Wertschöpfung, Vernetzung 











Grafik 8: Die Wertschöpfungskette (nach Porter 1986). 
time, verbesserter Austausch von Ent-
wicklungs- und Produktinformatio-
nen). 
Auf diesem Wege kann der strategisch 
orientierte Einsatz von Informations-
und Kommunikationstechnik neuen 
Wettbewerb erzeugen (Grafik 9). Die 
Branchenstruktur verändert z .B . da-
durch, dass: 
• der gezielte Einsatz von Informa-
tions- und Kommunikationstechnik der 
Marktmacht von Anbietern oder Nach-
fragern verschiebt (etwa mehr Transpa-
renz im Markt oder mehr Abhängigkeit 
bei Systemanwendungen), 
• Markteintrittsschranken auf- oder 
abgebaut werden (z. B. Investitionen in 
Reservierungssysteme bei Fluggesell-
schaften als Markteintrittsschranke, in-
tegrierte weltweite Rechnernetze als 
Marktzutrittserleichterung in den Be-
reich der Telekommunikation), 
• sich die Wettbewerbsintensität zwi-
schen den bestehenden Marktpartnern 
aufgrund der Rationalisierungswirkun-
gen der neuen Technologien steigert 
bzw. vermindert. 
Wettbewerbsvorteile können sich insbe-
sondere aufgrund eines erhöhten Kun-
dennutzens (z. B. durch informationelle 
Produktdifferenzierung in Form von in-
tegrierten Schulungs-, Dokumenta-
tions- oder Diagnosekomponenten), 
aufgrund einer veränderten Wettbe-
werbsbreite (z.B. verstärkte Produkt-
differenzierung oder Diversifikation) 
im Gefolge des gezielten Einsatzes von 
1 +K-Technik ergeben. Schliesslich wer-
den durch den verstärkten Einsatz von 
Informations- und Kommunikations-
technik diverse neue Märkte eröffnet. 
Die dargestellten marktstrategischen 
Wirkungen neuer Informations- und 
Kommunikationstechniken sind somit 
in der Lage, die Strategie der Kostenfüh-
rerschaft systematisch zu unterstützen 
durch interne Rationalisierung und in-
formationstechnische Einbindung von 
benachbarten Stufen. Sie können je-
doch auch die Differenzierungs- bzw. 
Nischenstrategie z .B . durch zusätzli-
chen Kundenservice und informatio-
nelle Produktgestaltung fördern. Dar-
über hinaus - und darin liegt wohl die ei-
gentliche Besonderheit der Entwick-
lung - führen die neuen Technologien in 
ihrer Kombination erstmals dazu, dass 
sowohl Kosten als auch Nischenstrate-
gien simultan angepeilt werden können; 
die breite Palette der Informations- und 
Kommunikationstechnologien ermög-
licht sowohl im Bereich der Verwaltung, 
der technischen Büros, der Entwicklung 
und des Vertriebs als auch im Bereich 
der Fertigung Kostensenkung und Flexi-
bilitätssteigerung. Damit wird es mög-
lich, die Vorteile mittlerer Unternehmen 
(Beweglichkeit) mit denen von grösseren 
Unternehmen (niedrigere Stückkosten) 
zu kombinieren, d.h. eine individuelle 
Marktversorgung bei zugleich geringen 
Kosten sicherzustellen. Diese Entwick-
lung wird die Karten im Wettbewerb 
zum Teil völlig neu mischen. 
Selbstverständlich muss im Rahmen 
eines Informationsmanagement eine 
abgestimmte technische Rahmenkon-
zeption entwickelt werden, die die Inte-
grationsvorteile der diversen Technolo-
gien ermöglicht und zugleich die strate-
gische Orientierung sichert. Z . B . be-
darf der Einsatz von C D - R O M (etwa im 
Bereich der Produktinformation und 
Dokumentation) - ein sehr zukunfts-
trächtiger Weg marktorientierter Infor-
mationsversorgung über komplexe Pro-
dukte und Serviceleistungen - einer ge-
nauen technisch-organisatorischen Ab-
stimmung mit internen, Informationen 
erstellenden Bereichen (Entwicklung, 
Dokumentation, Vertriebsservice, Wer-
bung, Wartung), um die Informations-
aufbereitung durchgängig und ohne 
unnötige Medienbrüche abwickeln zu 




Dass die hier vorgestellte verstärkte 
marktorientierte Verwendung informa-
tions- und kommunikationstechnischer 
Einrichtungen zur Erfüllung der über-
geordneten unternehmensführungsbe-
zogenen Informationsaufgaben für die 
Praxis keine graue Theorie ist, sondern 
zunehmend ins Bewusstsein dringt und 
genutzt wird, mögen die folgenden Hin -
weise zeigen: In einer jüngeren Untersu-
chung (Heinrich 1989) (Grafik 10) 
wurde festgestellt, dass von 250 befrag-
ten europäischen Unternehmen ein 
durchwegs steigender Informations-
und Kommunikationstechnikeinsatz in 
der Kundenbeziehung geplant wird. Für 
die Bereiche elektronische Datenüber-
tragung, Dienstleistungen auf der 
Grundlage von Informationstechnik, 
Aussendienstunterstützung und elek-
tronische Auftragseingabe werden be-
sonders hohe Steigerungen erwartet. In 
einer anderen Untersuchung (Schu-
mann/Hohe 1988) wurden 164 in der in-
ternationalen Fachliteratur dokumen-
tierte strategische Anwendungen von 
Informations- und Kommunikations-
technik auf ihre Erfolgswirkungen hin 
analysiert. Die in dieser Untersuchung 
festgestellten quantitativen, qualitati-
ven sowie marktstrategischen Auswir-
kungen sind beachtlich. 
Informationsintensität und 
strategische Hebelwirkung 
Die Relevanz der Überlegungen für ver-
schiedene Branchen ist kurz zu beleuch-
ten. Grundsätzlich gilt die Aussage, 
dass mit steigender Informationsinten-
sität einer Unternehmung bzw. Organi-
sation die Bedeutung des Produktions-
faktors Information und damit auch die 
Bedeutung des Managementengage-
ments für die Informations- und Kom-
munikationstechnik zunimmt. In A n -
lehnung an Porter/Miliar (1985) kann 
man die Informationsintensität einer 
Unternehmung in zwei Dimensionen 
zerlegen: Informationsintensität in der 
Wertschöpfungskette (Koordination, 
Planung, Kontrolle in der Leistungser-
stellung und -Verwertung) und Informa-
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Grafik 10: Untersuchung über den Einsatz von I 
Heinrich, 1989). 
und K-Technik (Quelle: 
4/89 THEXIS 9 
tionsintensität in der Leistung (infor-
mationsbezogene Leistungsergänzugen 
wie Schulung, Beratung; Information 
als Produkt). Skaliert man diese beiden 
Dimensionen in sehr einfacher Form, so 
ergibt sich das in Grafik 11 wiedergege-
bene Schema. Grundsätzlich haben der 
Produktionsfaktor Information und 
die damit zusammenhängenden syste-
matischen und strategischen Überle-
gungen und Massnahmen für Unter-
nehmen des Feldes 3 die grösste Hebel-
wirkung. Es ist jedoch zu beachten, 
dass nicht zuletzt auch aufgrund der in-
formationstechnischen Entwicklungen 
sowie der immer komplexer werdenden 
Marktanforderungen sich alle Unter-
nehmen, auch die der anderen Felder, in 
Richtung von Feld 3 entwickeln. Somit 
wird die hier vorgestellte marktorien-
tierte Perspektive für den Produktions-
faktor Information in allen Branchen 
zunehmend an Bedeutung gewinnen. 
Den Binnenbereich der 
Unternehmung nicht vergessen 
Die mit strategischen Anwendungen na-
türlich auch zusammenhängenden un-
ternehmensinternen Umstrukturierun-
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gen organisatorischer und qualifikato-
rischer Ar t sowie die zum Teil neuarti-
gen Anforderungen an das interne Füh-
rungsverhalten sollen abschliessend nur 
global erwähnt werden. Der adäquate 
Einsatz von Informations- und Kom-
munikationstechnik führt tendenziell 
zu mehr Integration in der Unterneh-
mensorganisation (durchgängigere Pro-
zesse, Verschmelzung von bisher ge-
trennt wahrgenommenen Aufgaben). 
Zugleich ergibt sich die Chance zu mehr 
Dezentralisierung aufgrund eines höhe-
ren Autonomiegrads objektbezogen ge-
bündelter Aufgaben sowie aufgrund ei-
ner grösseren räumlichen Flexibilität bei 
der Aufgabenansiedlung. Delegation 
kann verstärkt wahrgenommen und zu-
gleich durch einen raschen, qualifizier-
ten Informationsfluss abgesichert wer-
den. Diese Entwicklung erzeugt auch ei-
nen Trend zu geringerer Hierarchietiefe. 
Die gesteigerte organisatorische Inte-
gration verlangt eine tendenziell höhere 
Qualifikation der Mitarbeiter sowohl in 
fachlicher als auch in überfachlicher 
Hinsicht. Führungskräfte müssen sich 
mehr als früher um die Dimension In-
formation und Kommunikation in der 
Unternehmung kümmern. Sie müssen 
in der Lage sein zu delegieren und ge-
wisse Risiken, die der verstärkte infor-
mations- und kommunikationstechni-
sche Einsatz mit sich bringen kann (Iso-
lierung, Überforderung von Mitarbei-
tern, neue Abhängigkeiten) durch quali-
fiziertes und umsichtiges Handeln zu 
vermeiden. 
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